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その人ならではの考えに基づき、実践の場で実行される理論のことを Argyris and 
Schön (1974) 及び Schön (1983)は、持論(theory-in-use)と呼んだ。そしてこの持論を他者
に学び、既存の前提を問い直しながら建設的に形成・改訂していくためのものとして





























                                                     
1 Argyris(1977)，p.125，邦訳 113 頁。 
2リーダーシップ論、リーダーシップ開発論における持論研究の意味合いは第 2 章第 1 節第 4 項以降の先行研究レビ
ューで詳しく取り上げる。 
3本研究の調査で専門講師として言及しているのは神戸大学大学院経営学研究科の金井壽宏教授である。同教授はリ
ーダーシップ論の研究者であるだけなく、持論を通じたアプローチの提唱者である。心理学者の Kurt Lewin の「良
い理論ほど実践的なものはない（Nothing is so practical as a good theory）」という言葉に基づき、研究者の作る
理論を尊重しつつも、自ら考えた原理原則をリーダーシップの持論として言語化することが重要であることを著書
や論文を通じて提唱してきた。特に H 社では金井教授自ら OZ 会長にインタビューをして、OZ 会長もその機会に
リーダーシップの持論を言語化している。金井教授による OZ 会長へのインタビューは、現代経営学研究所の会報









筆者は、Argyris and Schön (1978)が最初に設定したダブル・ループ学習の概念には、
抽象度の高さや理想の高さからくる限界を感じることもあった。それは Argyris and 
Schön 自身も認識していたことである。ダブル・ループを導くとするモデルⅡの持論形
成・改訂と建設的推論(modelⅡtheory-in-use and productive reasoning)には、現実的な
着地点と持論研究との接合も提示されていた。 














査によってリーダーの持論の変化を検証できるリサーチ・サイトを 2 社(C 社と H 社)選定







した。更にこの 2 社でダブル・ループ学習の傾向の強いリーダーの事例を選出した。 
 
第１項  調査協力会社の選定理由 
C 社と H 社を選定した理由は大きく 2 点ある。 
第 1 に、C 社と H 社はともに、専門講師によるリーダーシップ持論形成のための研修を
受け、第 1 調査を始める時点では 4 年から 9 年が経過していた。研修で形成されたリーダ










トの選定については第 3 章でも再び詳しく説明したい。 
 
第２項  ダブル・ループ学習の傾向の強いリーダーの選出 















第 3 に、人事部の協力を得て組織内評価を確認していることである。 
この中で、研究の目的に即して第 1 の「ダブル・ループ学習の傾向が強いかどうか」と
いう基準を最も優先して、リーダーを識別し選出した。本研究のリーダーの選出について
は第 6 章において改めて述べる。 
 



















図 １-１ 本研究の構成 
まず第 1 章はイントロダクションである。第 2 章においては、上記の目的のもとで先行
研究レビューを行い、先行研究の課題を明らかにする。 
第 2 章第 1 節においては、まずリーダーシップの持論形成・改訂に関連する先行研究の
レビューを行う。その中で、リーダーシップ論・リーダーシップ開発論における持論研究
の意味合いについても検討する。 









第 5 章は、第 1 研究に係るものである。リーダーシップの持論がどのようなパターンで
形成・改訂されているかについて分析する。 





第 7 章は、第 3 研究に係る事例研究であり、いかなる要因がダブル・ループ学習による










第１節  リーダーシップの持論 
 




and Byrne, 2001)の「4E’s(=Energy, Energize, Edge, Excute)」、小倉昌男(1999)の「経営






多彩である(99 頁)」としている。ジャック・ウェルチの 4E’s のように、シンプルだからこ
そ奥行きの深い持論もあれば、松下幸之助の 102 箇条の持論の様に、網羅的に持論が提示























表 ２-１ 持論に関する理論的研究の比較 
研究者 Furnham,A.F Dweck,C.A Tichy,N.M Kolb
Argyris,C and　　　　
Schön,D
年 1988 2000 1997 1984 1974

















































第 3 に、リーダーシップに係わる持論に直結する概念として、Tichy (1997)の TPOV 
(teachable point of view)がある。Tichy は、自分の経験や観察を通じて、人に教えようと
すれば教えられる自分なりの考えや見解を TPOV と呼んだ。そして TPOV を話しながら
教えることが重要であると主張した。TPOV にはアイデア、価値観、感情的エネルギー、









第 4 として、Kolb (1984)の経験学習モデルは、4 段階からなる学習プロセスを提示して
おり、本研究において個人の持論形成と改訂を検討するための基礎的な理論として位置づ
けられる。この Kolb (1984)の経験学習モデルの問題点については次の第 2 項で詳しく取






8 「アイデア」は知っていると役に立つ知識にかかわる TPOV である。「価値観」は、個人として抱く価値観と会
社の価値観との関係を照らし出すTPOVである。感情的エネルギーは自分や周囲を元気づける上でのTPOVである。
「エッジ」はタフで勇気のいる意志決定を行う上での TPOV である。 




第 5 に、Argyris and Schön (1978)及び Schön (1983)によって提唱された持論
(theory-in-use)は、表向きに標榜する信奉理論(espoused theory)とは対象的に、実践行為
を規定し、実践に耐えうると行為者が信じ、実際に実践の場で実行されている理論を言う。 





(Schön ,1983 邦訳 241～253 頁)。このように個人か組織かということを問わず、学習者
がダブル・ループ学習を通じて学習の次元を高めていく性質を有している点でも、本研究
が依拠するにふさわしい。 
これらの議論を総括して、本研究では、Argyris and Schön (1978)ならびに Schön (1983)
に準拠し、持論を「主観的に信奉されている理論とは別の理論で、実践に耐えうると行為
者が信じ、実践の場で実行している理論」と定義する。 
本定義には 4 つの要素が含まれている。 



















第 1 の省察は、Schön (1983)によれば、「行為中の省察(reflection-in-action)」である。
ある行為を行っている最中に考えることである(邦訳 50 頁)。Schön (1983)はジャズミュー
ジシャンが、演奏しながら省察して、自分の演奏行為を進化させている事例から示してい
る(邦訳 57 頁)。 
第 2 は、「事後の省察(reflection-on-action)」である。既に終わった行為を振り返り、ど
のように状況を理解していたのかを振り返る。それは静かな時間の中で行う場合もあれば、
行為の最中に立ち止まり、考える時間を作って行う場合もある(邦訳 64 頁)。 














(1984)の経験学習モデル(experiential learning model)も同じ欠陥を持つ。 
Kolb (1984)は、個人の持論形成・改訂を経験学習モデルの中で提示した。Dewey (1938)



















図 ２-１ Kolb (1984)の経験学習モデル 
  出所：Kolb(1984)，p.42.Figure1.を筆者により一部改変。 
14 
 























                                                     
10 Moon(2004)も、内省を欠くべからざる認知的機会であるとして説明している。それは成人学習における落ち着
いた深い内省によって到達できる学習があることを示している。 






















第 1 は、組織変革を目的として追求する Argyris の系統である。持論(theory-in-use)の
形成・改訂とダブル・ループ学習を通じた組織変革をめざしている。 
第 2 は、ルーティン(routine)の収束・定着活動を対象とする March の系統である。 
                                                     
12 Kolb and Kolb(2009)は自身でも、理論モデルに社会的要因の検討が弱いことを示している。 
13 内省は個人による単独作業だけではなく、相互作用で行うことがあることも指摘されている。Vince (2002)は、
個人による内省(individual reflection)ではなく、組織による内省(organizational reflection)も存在し、組織による







第 3 が、主にルーティンやメンタルモデル (mental model)のアンラーニング
(unlearning)を研究対象とする Hedberg の系等である。 



















































are almost as many different definitions of leadership as there are persons who have 
attempted to define the concept.)」16と言われる。 
また、「リーダーシップは社会科学の中でいちばん研究されているが、もっとも解明され
ていない分野である(Leadership is the most studied and least understood topic of any 















Yukl の示すリーダーシップの定義の共通点は、第 1 に、リーダーとフォロワーが目的を











                                                     



































フォロワー中心のアプローチを、最も顕著に主張したのは Meindl による一連の研究 

















                                                                                                                                                           






関する知識と照らし合わせる段階である。第 5 段階は、個人的な先入観から最終的な判断を行う段階である。第 6
段階では最終段階としてフォロワーは、一連のプロセスを踏まえたリーダーの行動に対してリーダーシップを認識
して原因帰属する。 
21 Meindl,Ehrlich,and Dukerich(1985)は、組織の内部者や外部の第 3 者が組織を特徴づける際に、特徴的な現象
の背景には英雄がいて、困難を解決することをリーダーシップと捉えるような物語が影響を及ぼしているとしてい
る。 






















験の重要性を主張した。McCall (1988)および McCall et al. (1988)は、大規模なインタビ
ュー調査を 4 回実施し、6 つの企業で成功している経営幹部(successful exectives)191 名
が、どのような経験からリーダーシップを学んでいるかを分析した。「現在のマネジメント
に影響を与えた重要な出来事を 3 つ語ってください」という質問をし、616 個の具体的経
                                                     
24 CCL(Center for Creative Leadership)は米国のノース・カロライナ州グリーンズボロに拠点を置く 1970 年に設
立された財団機関。マネジャーの実践と科学的な理論を結びつけたリーダーシップ育成を実施している。 
25 リーダーシップ開発論としてはその他にも、次世代にリーダーシップ育成を連鎖させていく仕組みとしてリーダ
ーシップ・パイプラインの研究がある。Conger and Fulmer (2003)は、リーダーシップ・パイプラインの用語を使
用し、企業組織における昇進の過程で、割り当てられる地位や役割にどのような要件が必要とされるか、トップに
ふさわしい人材をパイプラインで安定供給するような全社的なサクセッション・マネジメント・システムはどのよ
うなものであるのかを明らかにしている。Charan et al. (2001)は、各ステージの役職にはどのような要件や学習が
必要かを明らかにしている。 




McCall et al. (1988)は、これらのイベントを、いくつかに分類している27。CCL 調査の分
析枠組みで重要な経験としていたイベントとレッスンを整理すると、表2−2のようになる。 
表 ２-２ 成功した経営幹部の経験 




① ゼロからのスタート 組織化の方法・部下育成・忍耐力 
② 立て直し 忍耐力・必要な仕組みづくり 
③ プロジェクト/タスクフォース 自己の知識不足への対処 
④ 視野の変化 他者の協力を得ること 




① 役割モデル プラス面、マイナス面からの学習 
② 価値観 価値観の学習 
3 修羅場 
① 事業の失敗や間違い 粘り強さ、謙虚さ 
② 降格/逃した昇進/ひどい仕事 自己認識、政治、仕事の種類 
③ 部下の業績の問題 問題対処への行動 
④ 逸脱 自己の限界、組織の政治、仕事の種類 
⑤ 個人的なトラウマ 自己の限界、他者への感性 
4 その他 
① コースワーク（研修） 事業との関連のある知識 
② 初期の仕事経験 他者の理解、将来への自信 
③ 最初の管理職経験 人を管理すること 
④ 個人的経験 自己の限界 
出所：McCall et al. (1988),p.3.Figure1 を筆者により一部改変。 
                                                     
27 McCallet al. (1988) では大きく 3 つに分類し、「担当することになった仕事(assignment)」, 「上司(bosses)」, 「修
羅場(hardships)」としており、McCall(1998)は, 「担当することになった仕事(assignment)」, 「他の人とのつな
























第 4 として、CCL の調査と比較して、日本の中間管理職は「ラインからスタッフへの異
                                                     
28 金井・古野(2001);金井(2002);谷口(2006)。 







McCall et al. (1988) の研究を基として、McCauley et al. (1994) は、職務における発達
に資する要素を抽出し、DCP (Development Challenge Profile) と呼ばれる尺度を開発し
ている。DeRue and Wellman (2009)も同様に、発達的挑戦の尺度を示した。両尺度に共
通しているのは、「不慣れな仕事」「変化の創出」「高いレベルの責任」「境界を越えて働く
経験」を下位次元として挙げている点である30。 
DeRue and Wellman (2009)は、リーダーシップの学習を促進するのは、仕事の良し悪
しのフィードバック情報が入手しやすく、自身の能力向上への関心が高い場合だけである
として、仕事経験がリーダーシップ開発に与える影響に条件をつけている。 




これらの McCall(1988)、McCall et al.(1988)、McCauley et al.(1994)、DeRue and 
Wellman (2009)、Dragoni et al.(2009)による経験を重視したリーダーシップ開発論の課題





しかし、Argyris and Schön(1978)ならびに Schön(1983)が提唱したような内省からのセオ
リー形成と言語化には、深く切り込んでいない。経験から教訓を引き出すプロセスは明ら
かにしているが、フォロワーに影響力を発揮するための、内省からのセオリー構築と、そ
                                                     
30 McCauley et al.(1994)は、不慣れな仕事を「異動」とし、境界を越えて働く経験を「非権威的な関係」としてい















第７項  小括 
ここまで、リーダーシップの持論形成・改訂に関する先行研究のレビューをした。そし
てリーダーシップ論・リーダーシップ開発論を取りあげ、持論研究の意味あいを検討した。 






第 2 に、組織学習論の研究領域では、Argyris and Schön(1978)の持論に関する研究は、
この領域の研究に大きな影響を与えていた。しかし、トップのリーダーシップに係る問題
は認識されているものの、組織学習論でこの問題を検討していくことには限界があった。 













第２節  リーダー個人のダブル・ループ学習 
 






















































限界を、Argyris and Schön 自身も認識したうえで、ダブル・ループ学習を圧倒的に高い
可能性で生み出し、その一歩手前の姿を表すものとして、モデルⅡの持論形成と建設的推
論(modelⅡtheory-in-use and productive reasoning)というプロセスの概念を設定してい
る。そして、シングル・ループ学習を生み出すモデルⅠの持論形成と防衛的推論(ModelⅠ
theory-in-use and defensive reasoning)の概念と対比させることで、この概念を際立たせて
いる。モデルⅡの建設的思考をして、持論形成・改訂をしていくことは個人の努力や意識
次第であり、現実的な着地点が提示されている。 





























第２項  モデルⅡの推論による持論形成・改訂 
前項で検討したダブル・ループ学習を具体的に導くものとして、モデルⅡの持論形成・

















図 ２-２ シングル・ループ学習とダブル・ループ学習 
























Argyris and Schön は、図 2－2 の様な、シングル・ループ学習とダブル・ループ学習の
違いを、一つのモデル図だけで明瞭に説明し続けることは難しいと考えた。 
そこで、シングル・ループ学習のモデルとダブル・ループ学習のモデルに分け、対比し
て明瞭に説明している。それが図 2－3 の「モデルⅠの持論と防衛的推論 (Model I 
theory-in-use and defensive reasoning)」と図 2－4 の「モデルⅡの持論と建設的推論(Model 
















図 ２-３ モデルⅠの持論と防衛的推論(ModelⅠtheory-in-use and defensive reasoning) 
出所: Argyris(1982),p.12,Figure3 を筆者により一部改変。 































図 ２-４ モデルⅡの持論と建設的推論(Model II theory-in-use and productive reasoning) 
出所: Argyris(1982),p.19,Figure4 を筆者により一部改変。 





















この概念をもっと具体的に示したものとして以下の 2 点の方法を提示している。 
第 1 は、専門家による介入(intervention)である。ダブル・ループ学習を実現するための








































                                                     
33 Argyris(1977)，p.125，邦訳 112 頁。 






















































                                                     
35 Wenger,McDermott and Snyder(2002)，邦訳 33 頁。 
36 松本(2013)，21 頁。 
37 
 












図 ２-５ 多重成員性の学習サイクル 







                                                     
37「開放性とは、単に新しい人々やアイデアがコミュニティの境界を激しく叩いた時にだけ、受け入れ
るということではない。コミュニティに新鮮な活力を与えるために、積極的に新しいアイデアやメンバ
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研究している Bohm and Nichol (1996)は、対話と議論を弁別し、対話の必要性を主張して

































                                                     













第７項  小括 














































































































































第 2 にリーダーシップには 2 つの軸(課題面と人間面)がバランス良く発揮され、統合さ
れることが求められること。 




ップの持論がまとめられている41。その記録は C 社、H 社共に大切に保管されていた。そ
れを手がかりとすることで、研修前の若手・中堅社員時代の仕事経験と持論についても筆
者は確認することができた。 
                                                     
40サーバント・リーダーシップとは、フォロワーへの奉仕の姿勢を通じて理解と協力を求めていくリー
ダーシップである(Greenleaf,2002)。 





業 C 社である。 
第 1 の調査対象企業として C 社を選定した際の経緯と状況を述べる。 




2006 年 7 月 5 日・6 日、7 月 28 日、8 月 25 日・26 日と 5 回の研修を、まず経営幹部
候補者 14 名の部長クラスを対象に、追加的に 3 月 17 日・18 日に経営幹部対象に行われ






















調査対象の内情は Argyris and Schön が志向した組織変革を志向し、開放的な姿勢で外
部専門家から学ぼうとし、ダブル・ループ学習実現の可能性を見てとることができた。 
 
第２項  リサーチ・サイトＨ社について 















































































図 ４-１ 各研究項目の関係とリサーチ・クエスチョン 























第 2節  方法 
 
定性的方法論を実施するに当たり、本研究が取った方法の特徴は、次の 4 点である。 
第 1 に、ダブル・ループ学習につながるとされるモデルⅡの推論を実践するリーダーを







第 3 に、合計 3 回のインタビュー調査を実施することによって、研究者によって形成さ
れた 2 次的構成概念である学習プロセスを行為者に確認しながら検証を進めた。 
























第１節  第１研究項目のねらい  
 
本研究項目の主題はリーダーシップの持論形成・改訂がいかなる形で行われているかを







第 2 章において先行研究レビューに基づき、本研究のリサーチ・クエスチョンを示した。 







第２節  方法  
 
第 1 調査では、実際にリーダーシップの持論を形成しているリーダーのいる 2 社(C 社と




してインタビューした。C 社では 2009 年 11 月から 2010 年 1 月に C 社でリーダーシップ
開発研修を受け、持論を形成したリーダー14 名に対するインタビューを行った。次に、2010
年 7 月にリーダーと同じ職場で仕事を共にしているフォロワー8 名に、4 年～9 年間に、当
該リーダーがどのようにリーダーシップを発揮してきたかについて、インタビューを行っ
た。 





































































































































































































































































は過去の持論を開示してインタビューを行った。H 社では C 社における調査で過去の持論
にとらわれないような発言を期待し、過去の持論を見せないようなインタビューを行った。
しかしながら、結果として C 社と H 社では大きな違いは見られなかった。 
本調査では、事前に決定されたインタビュー・プロトコルを用いながらも、インタビュ
ー対象者の話す内容に応じて柔軟に対応する、半構造化したインタビューを行った(付録
1,2,4,5 参照)。インタビューの対象者には、事前に e-mail を用いて研究の目的と質問事項、
また、データは研究以外には活用されないことを伝えた。また、IC レコーダーで録音をす







第３節  結果 
 












































































































(Prahalad and Bettis,1986;Klein,1989;Argote,1999;Sinkule,2002)。 































































































から 5 つに絞り込まれていたということである。 
フィールド調査をしていると「～の鍵」ということを聞くことがあった。長いキャリア
全体に影響を与えるほど成長の鍵となったということは、単にテクニカルに持論を使って













































明るく前向きであること 2 人として信頼される 1
目的志向 0 人間力を発揮する 0
有言実行 0 ポジティブに 1
熱意を持つ 0 熱意を持つ 0
正直であれ 0 バランス感覚 0
自主性を引き出す 0 聞く耳を持つ 0
見方を変える 0 理論だてる 0
謙虚と感謝 0 常に自由に 0
ほめる 0 常に好奇心を持つ 0
課題に人を巻き込む 2 常に戦闘的に 0
周囲の人の成功を手助けする 3 行動を重視すること 1
暗黙知の形式知化する 1 触媒のように周りを変化させる 1
志を持つ 3 褒めて育てる 0
正しい信念 2 技術力を育む 0
方針を示す 2 新しい取り組みを常に行う 1
衆知を結集する 4 公平な評価をする 0
率先垂範 0 任せる 0
有言実行 0 チームの状況を把握する 0
信頼する 0 変化は成長なり 0
最後まであきらめない 0 異なる視点、逆の視点 0
誠実 0 約束はベストを尽くして守る 0
成功事例を示す 1 タイムリーな決断・行動 1
率先垂範 0 好けば好かれる 0
誠心誠意 2 自ら率先してやる 1
有言実行 0 共に歩んでくれる仲間をつくる 1
状況を踏まえバランスをとる 2 信念を持つ 0
大局観 1 執念であきらめず継続する 1
興味・関心・好奇心 0 常に平静心で余裕をもつ 0
問題意識・疑問 1 尊敬される 0
感謝 0 変化を好む 0
首尾一貫してゴールを目指す 2 誠実である 0
参画意識を大事にする 3 強い意志 1
自分の考えを持ちつつ、柔軟に 0 仲間を作れ 1
周りの人を明るく巻き込む 0 成功はお客様の満足 0
仕事の目的や意義を説明する 1 大局観を持つ 0
問題の本当の原因を掴む 4 LongLong-WinWin 0
現場で問題解決する 2 ポジティブに何事も楽しむ 0
何事も前向きに 0 誠実である 0
逃げない 5 覚悟決断 0
一緒にやる 1 奉仕精神 0
明るく元気に 0 価値観 1
人は情だけでなく、利も大事 0 感謝と信頼 0
目線を合わせる 1 簡潔明確 1
刮目して大局を見極める 0 リスク管理 1
















































信頼感 0 方向性を示す 1
尊敬できる能力 0 いつまでにやるか明確にする 1




現地現物 1 仕事を楽しむ 0
即断即決 1 どうするかを考える 1
ビジョンを大きく描く 0 声を掛け合い、エラーをなくす 0
一般論で考えない 0 夢を語る 0
新製品、新技術開発の先頭に立つ 0 事前準備 0
技術と営業の間の接点に経つ 2 可能性を追求する 0
現場を持たせて育成する 1 自分を客観視する 0
テーマについて対話する 1 信用と信頼 0
新しい組織をつくり革新する 1 中長期のビジョンを重視する 1
公正であること 2 ビジョンを語り、伝える 0
基準を明確にすること 0 成果をあげて実感させる 0
論理的思考 1 夢と希望を持ち、アピールする 1
使命感を持つこと 0 明確な目標と計画とロジック 0
実践すること 0 社内外に視野がひらけている 0
正直であること 0 冷静な判断力と一歩先の戦略 1
効果性・効率性 3 プラス思考 0
ぶれない 1 論理的思考
こびない 1 ビジョンを共有する 1
おもねない 1 傾聴を重視する 0
スピード 1 自分もメンバーも励ます 1
方向性を示す 0 全体最適を考える 0
人に関心を示す 0 原理原則に立ち返る 0
常識に疑問を持つ 0 最後までやり抜く 0
表情に気を使う 0 高い倫理観 0
主体性を大事にして有言実行 3 常に明るく 0
常に学ぶ 2 前向きな姿勢 0
若手社員を理解して、励ます 1 部下への信頼と思いやり 1
現状からの離脱 0 将来を考えた戦略的ビジョン 0




















































































第７項  持論改訂・新規形成のまとめ 
表 ５-５ C 社における持論改訂・新規形成の状況 
強化 使用度の低下 意味の追加 置き換え 新規形成
A 9 4 1 8 0 0 3
B 9 5 4 5 0 0 1
C 7 2 2 5 0 0 0
D 5 2 2 3 0 0 0
E 7 4 2 4 1 0 1
F 6 1 1 5 0 0 0
G 9 6 3 3 2 0 1
H 5 1 1 4 0 0 0
I 7 2 2 5 0 0 1
J 8 3 3 5 0 0 0
K 3 3 1 2 0 1 1
L 8 2 2 6 0 0 0



















表 ５-６ H 社における持論改訂・新規形成の状況 
強化 使用度の低下 意味の追加 置き換え 新規形成
M 4 3 0 3 1 0 2
O 5 4 0 3 2 0 2
P 4 3 1 1 2 0 0
Q 8 1 1 7 0 0 0
R 5 4 1 4 1 0 2
S 6 7 2 3 1 0 4
T 3 3 3 0 0 0 0
U 5 3 0 4 1 0 2
V 5 2 2 3 0 0 0
W 9 2 2 7 0 0 0
X 6 4 2 4 0 0 2
Y 9 2 2 7 0 0 0





















表 ５-７ C 社と H 社のリーダーの学習の契機 
カテゴリー サブカテゴリー 説明 学んでいるもの



































表 5－7 は C 社 H 社におけるリーダーのリーダーシップの学習の契機を分類したもので
































第４節  考察 
 
第１項  リーダーシップの持論形成・改訂の特徴 
 本研究項目において、リーダーシップの持論がいかなる形で形成・改訂されるかを見て


























































































































以下の表 6－1 と表 6－2 に提示するように、これらの基準に基づいてリーダーの識別を
行った46。そして C 社ではダブル・ループ学習の傾向の強いリーダーを 3 名、H 社でもダ
ブル・ループ学習の傾向の強いリーダーを 3 名、第 2 研究項目では選出した47。第 2 調査
のインタビュー形式としては、C 社へでは調査協力者の KM 氏のご協力を頂きながら、著
者が 1 人でインタビューを行った。H 社では調査協力者の MI 氏と同席してインタビュー
を行った。第 2 調査分析においても、インタビュー調査については全てテープ起しを行い、
文書化した上で、1 文ずつその意味合いをケースごとに分析した。 

















































































表 ６-２ Ｈ社のリーダーのダブル・ループ学習の基準に対するイベント数 


















































































本節では、これまで議論してきた C 社と H 社の結果について分析を行う。 
表 ６-３Ｃ社のリーダーの持論形成・改訂の契機 


















































































































































































0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0
0
0 0 0 0 0
3 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
 
 


























                                                     














































































































































































セスについて事例を通じて検討してきた。その結果の 2 点見出されたことがある。 
 























































第３項  修正版の経験学習モデル 
ここでは、第 2 研究項目で得た結果を先行研究の学習モデルに加え、修正して検討する。












図 ６-１ 修正版経験学習モデル(基本形) 
図 6－1 は先行研究で検討した経験学習モデル、リーダーシップ論、リーダーシップ開
発論とここまでの調査結果を包括して示したものである。 
これまで第 1 調査と第 2 調査で確認してきたリーダーシップの持論形成・改訂の基本的
なプロセスを包括して表している。この概念図はまず、基本となる概念を包括し、シンプ
ルに提示している。 
図 6－1 のおける第 1 フェーズでは、まず、仕事の課題への取り組みがある。米国にお
ける McCall(1988)および McCall et al.(1988)や、そして、それを発展させた McCauley et 
al. (1994), DeRue and Wellman(2009), Dragoni et al.(2009)による一連の経験重視のリー
ダーシップ開発論が提示している学習特性の高い課題への取り組みを示している。 
第 2 フェーズ①の部分は、他者との対話による相互内省の状況を示している。対話によ









第 2 フェーズ②の部分は、Kolb(1984)が示す「内省的な観察(reflective observation)」
である。Schön(1983)の示す「行為の中の省察(reflection in action)」、「行為の後に行われ
る落ち着いた深い省察(reflection on action)」とも共通する。 







































































図 ７-１ 修正版経験学習モデル 
図 7-1 は前章(p96)で示した修正版経験学習モデルと同じものである。詳しい説明は、第

























《関連会社に赴任して経営再建を成し遂げた O 氏の事例》 
［O 氏の事例の背景］ 
〈赤字の関連会社を立て直す(1回目インタビュー)〉 






























































O 氏は 2 回目のインタビューでは、関連会社である X 社から H 本社に復帰し、香辛
事業部という H 社の中核事業の事業部長となっていた。 
売り上げ、利益のボリュームの最も大きな部門の責任者となり、極めて多忙であり、
4 時間以上も席に座ることはなくなったと語った。 














3 回目のインタビューでは、O 氏は H 社グループ全体の経営戦略を立案する部署の責任






















持って仕事をするという姿勢が O 氏のリーダーシップの特徴であった。 





































































































































































図 ７-２ O 氏の修正版経験学習モデル 






話について、かつての上司であり、H 社で常務まで務めた YM 氏の影響があったことを第
2 調査インタビューから認識することができた。YM 氏は O 氏に対して職制を越えて新し












































る意思決定の姿勢を自らの経営のスタイルとしている。結果として O 氏は X 社の 1 年で
黒字転換し、その後も優良企業に育てている。 
O 氏が関係会社 X 社を経営再建するにあたり、対話を重視し、有効な情報があれば次々
と取り入れたことについて次のように語った。 
 






























その後 U 氏はその後秘書室長を担当することになる。U 氏のリーダーシップの持論形成
は、まずキャリアの初期段階における新規事業の失敗の経験からスタートしている。 





































U 氏は 2 回目のインタビューでは、香辛事業部という H 社中核事業部の事業部長から昇
進していくつもの事業部の総責任者であるマーケティング本部長兼常務取締役になってい
た51。このインタビューでは対話が印象に残った上司として OZ 氏(会長)と、製品開発室長














                                                     


















































表 7－2 は、U 氏の研修前と研修後で持論がどのように改訂されているか整理し、それ
がどのような契機によるものかを示したものである。 










































































































































図 ７-３ U 氏の修正版経験学習モデル 




















に継続的に OZ 氏にフィードバックしながら対話を重ねて更なる学習を続けている。 
結果として、商品力強化のための事業構造改革を実現すると共に、香辛事業部とその関




















































































































































表 7－3 は、Z 氏の研修前と研修後で持論がどのように改訂されているか整理し、それが
どのような学習の契機によるものかを示したものである。 



























 Z 氏は，購買部門で 23 年間キャリアを積み、そこから、マーケティング、製品開発の
部門を担当して、その後 1,300 名の従業員が在籍する生産部門の責任者となった。 
自身の経験から異動経験が仕事を客観的に見る視点を与え、成長していく上で重要であ



























Z 氏の成長の鍵となった「思いを重視する。5 年後のありたい姿を描く(K-1 、F-1 )」と
いう持論は、資材部で 3 割以上のコストダウンを目標に掲げ、それを実際に実現した時の





























Z-F 氏が Z 氏と共に仕事をするようになったのは、H 社の関東工場にいた時から SCM
本部52に異動するまでである。方向性をはっきりと出すリーダーという印象を常に受けて




                                                     













































































































図 ７-４ Z 氏の経験学習モデル 











後の異動に伴って更にこれらの持論は実践されて磨かれている。後の 2 人は H 社のトップ
132 
 







































































































































社の中で選抜されたリーダーのケースと、第 2 調査で各社 3 名、計 6 名の本研究で選出し、




































































図 ７-５ メタレベルの修正版経験学習モデル(学習の対象と影響力発揮の対象が同じ人の場合) 
140 
 





































































図 7－6 は、2 つ目のメタレベルの修正版経験学習モデルの図である。1 つ目のパタ
ーンは、図 7－5 の様に対話によるモデルⅡの推論をしている同じ人物・集団に対して、



































































 そしてこの 3 つのコンピテンシーも反映しながら、本研究においては、C 社 H 社の組
織変革に関連して経験学習モデルを修正して精緻化し、研究者である筆者の 2 次的構
成概念を行為者のリーダーに確認した。その結果選出したリーダーからの支持が得ら



































































例えば Conger and Fulmer(2003)はリーダー人材が昇進していく各ステージの役職
にはどのような要件や学習が必要かを示し、Charan et al. (2001)も、組織上の役職ご

















がるいうことは C 社、H 社の各リーダーが持論に基づいて真剣に対話しながら共に持
論形成・改訂を進めていった事実からも認識できるものである。  






































































第３項  方法論的貢献  































































































































第２項 組織風土の異なる事例の比較の必要性について  
本研究の結果を一般化する際に以下の点においても慎重になるべきである。  
それは、C 社、H 社のトップマネジメントがもつ外部に対する開放性や組織変革に
                                                     
55 安藤 (2001)はケース研究を主としながら、統計分析を併用して学習プロセス研究をすることを














ップマネジメントに企業を生き延びさせようという強い思いがあれば、C 社や H 社の
ような次世代リーダー育成は可能であると考える。  
 




























この問題については先行研究の Argyris and Schön が想定できていないだけではな
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2：仕事、マネジメント上の変革 (課題解決 )のためのリーダーシップについて  
次に、経営塾での持論づくりを通じて、職場、仕事の変革 (課題解決 )にもっとも役立
ったと実感された出来事があればお伺いしたいと思います。  























付録 2：C 社フォロワーへのインタビュー項目  
(イントロダクションとしての質問 ) 
 
①  まずはこれまでのご経歴と、経営塾が行われました 2006 年 7 月頃のお仕事、お
立場と、現在のお仕事、お立場を教えて頂けますでしょうか。  
 
②  経営塾 1 期生の上司といつ、どこで、どのような出会いをさせましたか。  
 
③  経営塾 1 期生の上司といつ、どこで、どのようなお仕事を共有されてこられました
か。  
 





















2006 年の 7 月以降に上司の持論をお聞きになる前と、後で上司のイメージについて、
変わったと感じる出来事がありましたら、教えて頂けませんでしょうか。  
a. それはいつごろ b.どこで c.誰と d.どのように  
 
(フォロワーの中にいる経営塾 2 期生の方、ご自身で持論を持つ方への補足質問 ) 
 
①  ご自身の持論と上司の持論は共通する部分はどのようなところですか。  
それはどのような出来事から感じられますか。  
ａ．それはいつごろ b.どこで c.誰と d.どのように  
 
②  ご自身の持論と上司の持論と異なる部分はどのようなところですか。  
それはどのような出来事から感じられますか。  













付録 3：調査趣意書 (C 社 )                 
平成 21 年 9 月 15 日  
 
C 社株式会社  
 代表取締役社長 OK 様  
 経営・人財企画部 担当課長 KM 様  
 
                       神戸大学大学院 経営学研究
科  
                           社会人博士課程所属  
戸田信聡 (金井壽宏研究室 ) 
 
「C 社株式会社」様人材育成についての調査のお願い  
 




























































































































































付録 6：調査趣意書 (H 社 ) 
平成 23 年 4 月 19 日  
 
H 社  
 管理本部秘書次長 OT 様  
  
神戸大学大学院 経営学研究科  
社会人博士課程所属  
戸田信聡 (金井壽宏研究室 ) 













私はこれまで K 株式会社の IT 関連会社である A 株式会社様において、金井教授
のご指導で企画されましたリーダーシップ開発研修 (経営塾 )の 4 年後の時点を調査
してまいりました。同社のリーダーシップ開発研修 (経営塾 )に参加したリーダー14
名とそのフォロワー8 名、経営者にインタビュー調査を行い、リーダーシップ開発
研修 (経営塾 )で作成されたリーダーシップの持論 (リーダーシップの勘所を言語化
したもの )とその活用状況や 4 年後の時点での変容をリーダー、フォロワー、経営
者の相互視点から研究してまいりました。  
 
























































付録 7：第 2 調査リーダーへのインタビュー項目 (C 社 H 社共通 ) 
 
1: 近年 (研修後〜現在まで )でのリーダーシップに影響を与える鍵となる出
来事をベスト 1～2 について  
  
鍵となる出来事①  
a.それはいつごろ b.どこで c.誰と d.どのように  
 
鍵となる出来事②  













































付録 8：各ケースのデータ  
Ｃ社のインタビュー調査の分析  
《ケース 1：プロジェクトで問題解決をすすめるリーダーのケース》  
 



































A 氏のフォロワーA-F 氏の語りから見た A 氏の持論の内容特性  
 










































《ケース 2：業界特化のシステム開発をすすめるリーダーのケース》  
 







うねって。その 3 つだと思います。  
 

















B 氏のフォロワーB-F 氏の語りから見た B 氏の持論の内容特性  
 
B 氏のフォロワーである B-F 氏は、共に生保業界への集中特化する事業構造改革を
進めた人物である。立場としては B 氏がリーダーとして方向性を示していく立場で、
B-F 氏はより現場に近いところで問題解決を進めていく立場であった。そのため金融
業界に関する知識についても B-F 氏が現場に近い分豊富に持っていた。B 氏は業界の
知識が十分なくとも、改革の中心人物として影響力を発揮した姿に印象を受けたと語










の持論が主 )に影響を受けて、後半の部分 (人間面の持論が主 )については発言がされな
かった。それは B 氏と B‐F 氏で、リーダーシップの役割分担していたためであると























《ケース 3：事業部門から人事スタッフ職への異動したリーダーのケース》  
 





























































G 氏のフォロワーG-F 氏の語りから見た G 氏の持論の内容特性  
 




あった。G-F 氏が 2009 年に本社部門の企画部門に異動することとなって初めて直接の
上司となり、共に仕事を進めることを通じて、リーダーシップの考え方についても知
ったと語った。  

























《ケース 4：TOC(制約理論 )で黒字転換を進めるリーダーのケース》  
 
K 氏のリーダーシップの持論に関する語り  
 












                                                     
56 Goldratt. (1992),邦訳で『ザ・ゴール―企業の究極の目的とは何か』によって日本でも紹介された









K 氏のリーダーシップの持論の内容特性  
 































K 氏のフォロワーK-F 氏の語りから見た K 氏の持論の内容特性  
 





K−F 氏の語りの中に、K 氏がインタビューで強調していた TOC で学んだ「本当に
深い原因を掴むことで上下からのプレッシャーや二律背反の現象を解決できる (K−1、
F−1)」、「論理的な整合性は必ずとり、客観的な見方をしなさい (F−3)」という持論はは



























《ケース 5：問題から逃げないリーダーのケース》  
 
E 氏のリーダーシップの持論に関する語り  























について、より部下に任せる必要があることについては、E 氏も意識している。  
 
































E 氏のフォロワーである E-F 氏は、入社して 2 年間と 2002 年から 2008 年まで同じ
部署で仕事をしてきた右腕のフォロワーである。E 氏が示す持論の中では特に、仕事
上の問題に対して「逃げない (T-2,K-1,F-1)」姿勢を貫いていることを実感として語っ
た。2009 年に営業部門の組織統合が行われた際には E 氏を知らないメンバーが増えた
が、そのメンバーでさえも E 氏の逃げない姿勢だけは信用されている語った。  






















《ケース 6： 組織文化の違う組織を統合するリーダーとなるケース》  
 





















































H 社での各ケースの分析結果を記述する。  
 
《ケース 1： 製品開発部門から基礎研究部門へ異動したケース》  
 
































































 M 氏のフォロワーM-F 氏の語りの背景  
 






                                                     
57 H 社の事業については、これまで国内市場中心で典型的な飽和した事業と見られてきた。筆者は食文化
の違う海外に事業展開を進める担当者から、ゼロからサプライチェーンを構築する取り組みの難しさにつ





をリードした姿が最も印象に残ったと M-F 氏は語った。  
フォロワーから見た M 氏のリーダーシップの持論の内容特性分析  
 



















                                                                                                                                                                     
で徐々に受け入れられ、本研究のインタビュー調査後に、ついに黒字化している (日経ビジネス 2013 年 7
月 29 日 )。H 社はさらに韓国、台湾、タイ、ベトナムにも進出して現地に合うカレーの味つけしている。  
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《ケース 2： 種類の違う製品開発部署で経験を積み重ねているケース》  
 



























































を越え、部としてあるべき姿に持っていく姿に R-F 氏は R 氏の影響力を実感している
と語った。  
R 氏のフォロワーR-F 氏の語りでは、R 氏がインタビューで強調していた現場を与
え、「大きな仕事を任せて育てる」持論の部分が具体的な形で語られていた。当人が驚
くような抜擢や仕事の与えられ方もされると語った。R-F 氏自身もやる気を評価され
て女性管理職として R 氏に抜擢されて、H 社の主力商品の 1 つの開発を担当している。
R-F 氏は R 氏のことをブルドーザーと呼び、理想とするビジョンの実現を目指して部
門全体を強く引っ張る力があることも強調した。  
 

























《ケース 3： 個人向け営業から法人向け営業への異動のケース》  
 



























































円なら 100 円で出しました。でも、どうも 95 円しか決まりませんと。じゃあ、95 円
でいきやと。94 円 50 銭までだったらなんとか決まりそうなんですけど、この微妙な
とこ、どうしたらいいんでしょう。すると、利益計算もすぐされました。じゃあ、こ













S 氏のフォロワーS-F 氏の語りから見た S 氏の持論の内容特性  
 
S 氏のフォロワーS-F 氏は入社以来家庭用商品の営業活動を行い、S 氏とは 2010 年
に出会い、1 年間横浜営業所の営業と本社スタッフの関係で、S-F 氏が申請書を上げる
と、S 氏がその条件が良いか悪いかを審査する立場であった。S 氏が 2011 年にフード
サービス事業部の執行役員で業務用商品の責任者となり、机を並べて仕事をするよう






































《ケース 4： 支店から本社スタッフ職への異動のケース》 
 
X 氏のリーダーシップの持論に関する語り  
 








































 X 氏のフォロワーX-F 氏の語りの背景  
 
X 氏のフォロワーである X-F 氏は、2006 年より法務知財部で X 氏と同じ部署となる。












対して、X-F 氏も影響を受けている。  
 
X 氏の対話に関する語り  
自分の部署の中では、なかなか自分の部署の中でリーダーシップを発揮できていな
いなと思うところありますけれど、この 8 月からやりだしたんですけど。1 対 1 のミ

















付録 9：調査と分析に関する補足事項  
 
１．インタビュー調査に関する補足  
本研究の調査（第 5 章～7 章）の時期、場所、内容について補足する。  
 
[第 1 調査] 




・C 社の第 1 調査  
C 社の第 1 調査は、2009 年 11 月から 2010 年 1 月にリーダーシップ育成研修を受け、
持論を形成したリーダー14 名に対するインタビューから開始した。  









・H 社の第 1 調査  










C 社は研修後 4 年、H 社では研修後最長 9 年でインタビューしていたため、H 社の
ほうが仕事経験のエピソードが多く、昇格者も多くなっている。  
 
[第 2 調査 ] 
第 2 調査は C 社 H 社の両社において 2012 年 10 月～12 月に実施した。  
第 2 調査として、C 社 3 名、H 社 3 名選定し 2 回目のインタビュー調査を行った。






績 )が検証できることである。  








[第 3 調査 ] 
 第 3 調査は、2016 年 2 月～4 月に実施した。 
第 6 章で設定した全ての基準においてダブル・ループ学習の傾向の強いリーダーを
選定して追跡調査を行った。具体的には、ダブル・ループ学習の基準全てを満たして
いると共に、大きな組織変革をもたらしている O 氏、U 氏、Z 氏を選定した。 
ただし、U 氏については H 社グループの本流となる食品会社の代表取締役社長に

















































































































































































































































上記の表と次ページ（P２２８ ,P２２９）の表は H 社のリーダーのダブル・ループ学習
の傾向の強いリーダーを識別した表である。  






























































































































































































































                                                     
58 表 6-5 にある対話と持論改訂・新規形成のつながりに関して各ケースの分析の中で既に触れているため割愛した。  
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シングル・ループ学習の傾向の強いリーダーの詳細
B氏 業界特化の事業構造改革の中心人物
G氏 人制度改革の中心人物
E氏 自社製のクラウド事業導入の改革の中心人物
O氏 X社再建の中心人物
U氏 香辛事業部改革の中心人物
Z氏 生産部門の構造改革の中心人物
B氏 改革に反対する人の意見で良い部分を反映する
G氏
改革に反対する人をリーダーとして参画させ、意見を反映
する
E氏 目上の人を相手にして意見交換
O氏 ボトムアップの意見を意識して取り入れる
U氏 権限の及ばない関係者より相手にして価値観を共有
Z氏 意見の異なる生産部門の専門家を相手にして意見交換
する
B氏 事業構造改革
G氏 人事制度改革
E氏 事業構造改革
O氏 赤字事業の黒字転換
U氏 事業構造改革
Z氏
1,300名所属する生産部門の大幅な安全、品質、生産性
の向上
B氏 疑問があれば徹底して追求する
G氏 人事制度改革に反対している
E氏 組織統合に疑問を持っている
O氏
疑問があれば徹底して追求する。問題意識が高く、仕事
への思いの強いメンバーがいる
U氏 規模が大きく、専門家も多く、利害対立が耐えない
Z氏 生産部門の専門家で、改革に疑問をもっている
B氏 対等に意見を交換する。納得できるまで話合う。信頼に基
づいて意見交換している
G氏 対等に意見を交換する。納得できるまで話合う。信頼に基
づいて意見交換している
E氏 対等に意見を交換する。納得できるまで話合う
O氏
対等に意見を交換する。納得できるまで話合う。信頼に基
づいて意見交換している
U氏
対等に意見を交換する。納得できるまで話合う。信頼に基
づいて意見交換している
Z氏
納得できるまで話合う。信頼に基づいて意見交換してい
る
対話の相手との心理的関係
上司・部下の関係であることは、全てのリー
ダー・フォロワーに共通
ダブル・ループ学習の傾向の強いリーダーの詳細
組織変革の中心的リーダーというよりも部門長
としてのマネジメントが主となることが全ての
リーダーに共通している
リーダーの立場
リーダーとフォロワーの関係
フォロワーが同調的であることは共通している
全てのリーダーにおいて、非日常的な組織変革
は行っていない
組織の目指すもの
全てのフォロワーが依存的
対話の相手の行動様式
 
上の表は表６－６の内容を補足するものである。まずリーダーの立場についてはダブル・ループ学習の傾向の強いリーダーは全員、
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組織上のマネジャーであるだけではなく、経営上の課題解決のため、組織変革に本気で取
り組んでいる中心的リーダーであった。リーダーとフォロワーの関係は決して依存的なも
のではなく、改革に反対するフォロワーも多くいた中で、歩み寄って意見を聞いた上で、
説得を重ねていた。フォロワーは専門知識を持ち、自律的であり、リーダーが改革を進め
ようということに対して反対する人物も多く存在した。  
リーダーは改革に反対する人に対して権限を使って遠ざけるのではなく、逆に改革に参
画させ、責任者に任命していた。反対者の意見を良く聞き、改革の問題点を掴んで対策を
立てて、改革を前進させていた。反対していた人もリーダーの歩み寄る姿勢に対して、改
革を前向きに捉え直し、問題解決に向けて協力していた。  
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